EL CONOCIMIENTO DIRECTIVO COMO CIENCIA PRACTICA

En los dltimos afios asistimos a un creciente interés en conocer el pensamiento de
autores clasicos sobre cuestiones fundamentales de la vida humana. Esta nueva atencion
a dichos autores se origina, en primer lugar, en que representan una sabiduria antigua
pocas veces repetida en la historia de las ideas. En segundo lugar, nos retrotraemos a
ellos debido a cierto agotamiento del pensamiento actual, que se demuestra insuficiente
a la hora de brindar respuestas a los principales desafios contemporaneos. La
meditacion de nuestro siglo se centra en una discusion entre el racionalismo y la
posmodernidad, que no aporta soluciones satisfactorias. Se acude entonces a un
pensamiento mas originario y limpido en el que una verdad fresca no haya sido
perturbada por los vericuetos de la razon.

Por ejemplo, Alfred N. Whitehead, en su Introduccion a las Matematicas, nos
transmite su admiracion hacia los sabios griegos, quienes poseian un “instinto casi
infalible para dar con las cosas en las que vale la pena reflexionar”!. Encontramos una
alabanza similar de los fildsofos griegos en Charles de Koninck: “ponderando las cosas
mas simples y buscando en éstas la base para todo lo que requiere una explicacion,
mostraron poseer una verdadera sabiduria™®. El precioso libro de Giovanni Reale, La
sabiduria antigua. Terapia para los males del hombre contemporaneo, constituye una
busqueda y hallazgo de respuesta a los grandes problemas actuales en la sabiduria
griega.

En el campo concreto del pensamiento sobre las ciencias sociales, ha surgido un
amplio movimiento de rehabilitacion de la filosofia practica aristotélica; ésta podria
tomar el lugar de un esquema epistemolégico demasiado mecanicista, inadecuado para
la explicacion de la accién humana. Al hablar de la tarea directiva, nos encontramos con
que los griegos sefialaron a la phronesis como la virtud principal del hombre de
gobierno (cfr. por ejemplo la Politica de Aristoteles, 111, 4). Este sustantivo griego se ha
traducido al espafiol como “prudencia”. Sin embargo, esta UGltima palabra ha sido
vaciada de su contenido primigenio y cargada de uno bien distinto por obra de
pensadores como Hume, Kant o Adam Smith. También ha sido “gastada” por los afios
de uso. Hoy dia el hombre prudente es el sagaz o astuto, o el cauteloso o remiso a
actuar. Si volvemos al primitivo significado de phronesis nos encontramos con que
deriva del verbo phroneo, que a su vez proviene del sustantivo phren. Phren es la mente
o inteligencia; phroneo significa, entre otras cosas, razonar, pensar correctamente, ser
sabio. Por eso, la phronesis, mas que “prudencia”, es “sabiduria practica” (como
traducen algunos autores anglosajones: practical wisdom) y el phrénimos es el hombre
sabio, capaz de deliberar®. Aristoteles la define como “una disposicién racional
verdadera y practica respecto de lo que es bueno y malo para el hombre” (Etica
Nicomaquea VI, 5, 1140b 4-6). Es decir, se trata de una virtud intelectual, que supone y
entrafia un conocimiento para la accion.

Es asi que en el marco de esta mirada contemporanea hacia atras en busca de
respuestas a dilemas actuales, también en el campo de la tarea directiva empresarial,
surge con claridad su vinculacién con la tarea politica, tal como fue concebida por los

! Op. cit., p. 136.

2 En The Hollow Universe, Les Presses Universitaires Laval, Québec, 1964, p. 3.

3 Cfr. el Intermediate Greek-English Lexikon basado en la 7ma. edicion del Greek-English
Lexikon de Lidell y Scott, Oxford University Press, 1900, pp. 872-3. Sobre la mutacién del
significado de prudencia y su etimologia, cfr. Pierre Aubenque, La prudente chez Aristote,
Presses Universitaires de France, Paris, 1963, pp. 1-3 y 155ss.



pensadores griegos.” La politica aristotélica se propone el estudio de las condiciones,
fines y héabitos necesarios para la vida del hombre en su &mbito perfectivo por
excelencia, la sociedad. Asimismo es un estudio de la tarea directiva o politica en dicho
marco. Una primera nota que surge de la igualacion entre direccion y politica en la frase
anterior es que, aunque existia autoridad en la sociedad, Aristoteles concebia a la
politica como una actividad propia de todos sus miembros. Esta y otras caracteristicas
de la politica se apoyan en una concepcién del hombre. La misma puede ser resumida
con la siguiente cita de La Politica de Aristdteles (I, 2):

“la razén por la cual el hombre es, mas que la abeja o cualquier animal
gregario, un animal politico es evidente: la naturaleza, como solemos decir,
no hace nada en vano, y el hombre es el unico animal que tiene palabra (...)
La palabra es para manifestar lo conveniente y lo dafioso, lo justo y lo
injusto, y es exclusivo del hombre, frente a los demas animales, el tener, él
solo, el sentido del bien y del mal, de lo justo e injusto, etc., y la comunidad
de estas cosas es lo que constituye la casa y la ciudad.”

Comunidad, fines compartidos y ‘dialogicidad’ aparecen como tres rasgos que se
condicionan y nutren entre si. En clave de otro pensador mas reciente, Charles S. Peirce,
Fontrodona formula tres principios de la tarea directiva que encajan notablemente en la
concepcidn aristotélica.” Creatividad, el primero, para adecuar medios a fines segtin una
racionalidad que supera al mero procedimiento técnico. Este principio sirve a los fines
del segundo criterio, la comunidad. Este Gltimo, a su vez, se orienta a alcanzar el fin
ultimo de la accidn y tercer criterio, el crecimiento. Son principios que se subordinan en
ese mismo orden. La persona es el polo creativo de la comunidad para su propio
crecimiento.

A pesar de que la empresa no es ni la casa ni la ciudad, el hombre que la compone es
el mismo. Esto lleva a Robert Solomon a concebir a la empresa como una ciudad en
sentido aristotélico, una comunidad de fines compartidos.®

En este contexto, saber dirigir es saber sintetizar o integrar acertadamente una
pluralidad de fines y datos. Es una tarea que ha de estar orientada a la bdsqueda de la
verdad sobre los fines —objetivos de la empresa y subjetivos de sus miembros—. No se
trata de una mera compatibilizacion o alineacion de fines, sino del descubrimiento y
fomento dialdgico de coincidencias.

El directivo, que es tal en cuanto todos los miembros de la empresa conserven un
minimo de ‘directividad’ en su tarea, integra datos de lo méas variados: aspectos
técnicos, psicolégicos, socioldgicos, éticos. Toma y fomenta decisiones, realiza e
impulsa acciones, en el marco de esta vision integradora, o sintesis interdisciplinar. Se
tratan de acciones practicas o praxis, como ha denominado la filosofia clasica este tipo
de conductas comprehensivas. Precisamente, los negocios como practica es la idea
central de Solomon.

El conocimiento acerca de las practicas es el Illamado, también por la filosofia,
ciencia o filosofia practica. Este conocimiento orienta e ilustra, y de este modo fomenta
y ayuda a compartir, el habito humano que proviene de la buena praxis y la facilita: la

* Son ejemplo de este interés en los clasicos la obra de Tom Morris, If Aristotle Ran General
Motors (H. Holt & Co., New York, 1997), los enfoque aristotélicos de Robert C. Solomon,
Oliver F. Williams y Patrick E. Murphy, y S. Klein con su perspectiva platonica.

% Cfr. Ciencia y préctica en la accion directiva, Rialp, Madrid, 1999.

® Cfr. Ethics and Excellence. Cooperation and Integrity in Business, Oxford University Press,
1992, capitulos 11, 14 y 16.



prudencia o sabiduria practica. En efecto, la prudencia tiene una tarea sintetizadora que
culmina en la accidn, que es siempre una integracion. En esta misma linea, el Carlos
Llano sostiene que un enfoque directivo o prudencial es el que puede sintetizar las
posibles tensiones entre los principios y las consecuencias de las acciones.’

En este capitulo me propongo, presentar primero la concepcion aristotélica de la
ciencia o filosofia practica y sus rasgos distintivos. Los mismos arrojaran luces sobre la
condicion del trabajo directivo. Entre sus rasgos se halla el método adecuado al mismo.
Por eso, también se analizard la pertinencia 0 no del método del caso para su
ensefianza. Terminaré con una breve conclusion.

La filosofia practica

Aristoteles habla en la Etica Nicomaquea de su “filosofia de las cosas humanas.”®
Para el Fil6sofo de Estagira, cada conocimiento se adapta en método, fin y exactitud de
las conclusiones al objeto estudiado. Una ciencia es tedrica cuando su objeto tiene el
principio del movimiento en si mismo, como es el caso de la Fisica. En cambio las
ciencias que versan sobre los objetos practicables -prakton- son las préacticas. El
principio del movimiento de dichos objetos -acciones humanas- es la eleccion del
hombre que las realiza -proairesis-.° Por este motivo, son objetos de conocimiento que
estan sujetos a una cierta imprevisibilidad -por su contingencia debida a la libertad y a
la singularidad- y que poseen connotaciones morales.

Estas condiciones previas originan ciertas caracteristicas propias de las ciencias
practicas: carecen de exactitud en sus conocimientos, su fin va mas alld del puro
conocimiento invadiendo el campo de la accidon, dependen mucho de la experiencia, son
morales, y tienen un método propio. Pasamos a una resefia de cada uno de estos rasgos
de las ciencias practicas.

a) inexactitud:

Dice Aristoteles en la Etica Nicomaquea: “Nos contentaremos con dilucidar esto [el
objeto de nuestra investigacion politica] en la medida que lo permite su materia; porque
no se ha de buscar el rigor por igual en todos los razonamientos (...) Por consiguiente,
hablando de cosas de esta indole y con tales puntos de partida, hemos de darnos por
contentos con mostrar la verdad de un modo tosco y esquematico; hablando sélo de lo
que ocurre por lo general y partiendo de tales datos, basta con llegar a conclusiones
semejantes (...) porque es propio del hombre instruido buscar la exactitud en cada
género de conocimientos en la medida en que la admite la naturaleza del asunto;
evidentemente, tan absurdo seria aprobar a un matematico que empleara la persuasién
como reclamar demostraciones a un retérico.”'® Y més adelante, agrega: “Todo lo que
se dice de las acciones debe decirse en esquema y no con rigurosa precision; ya dijimos
al principio que se ha de tratar en cada caso segn la materia y en lo relativo a las
acciones y a su conveniencia no hay nada establecido.”** El motivo esta claro, son las
“diferencias y fluctuaciones”, la “incertidumbre”, propias de las acciones.

7 Cfr. Dilemas éticos de la empresa contemporanea, FCE, México, 1997, pp. 287-9.

8 Cfr. X, 9, 1181b 15-16.

9 Cfr. Metafisica, E (VI), 1, 1925b y K (XI), 7, 1063b. Cfr. también Topicos, VI, 6, 145a 15-16
y VIII, 1, 157a 10-11.

101, 3, 194b 11-27.

1111, 2, 1104a 1-4.



El conocimiento préctico cuanto mas cientifico es segun los canones de la ciencia
tedrica -universal, cierto deductivo,...- menos cientifico-practico es. Por eso, la
inexactitud no es un defecto del conocimiento en cuestion, sino una prueba de su
cercania a la accién concreta. Esta aceptacion no es una actitud derrotista frente a un
supuesto defecto, sino la correspondiente adaptacion al objeto de estudio. Tal como dice
Aristoteles en relacion a la adaptacion de la ley al caso concreto llamada epiqueia -
equidad-, “(...) el yerro no esta en la ley ni en el legislador, sino en la naturaleza de la
cosa, puesto que tal es desde luego la indole de las cosas précticas.”*?

El buen directivo tiene muy clara esta condicion imperfecta de su conocimiento. La
vida se la ha ensefiado. Por eso, desconfia ‘naturalmente’ de las ‘recetas infalibles’ y
sabe ser flexible en la aplicacion de las mismas.

b) fin préactico:

Aristételes afirma que “el fin de la politica no es el conocimiento, sino la accién”®3,
0 que “no investigamos para saber qué es la virtud, sino para ser buenos.”** Agrega en
la Metafisica, “el fin de la ciencia tedrica es la verdad y el de la ciencia practica, la
obra.”*® Estos y varios pasajes mas indican el fin préctico de la ciencia correspondiente.

Sin embargo, la cuestion del fin da para precisiones mayores que las admitidas por el
esquema aristotélico. En efecto, se constata la existencia de ciencias que son practicas
en cuanto que su objeto lo es, pero que lo estudian, al menos en parte, teéricamente. A
pesar de ello, en dichas ciencias predomina el caracter practico. Las precisiones de
Tomas de Aquino en esta cuestion son muy esclarecedoras.

El empresario nunca duda del caracter eminentemente practico de sus conocimientos.
Le interesa la utilidad de los mismos en orden a su aplicacion concreta.

c) caracter normativo-ético de la ciencia préactica:

Toda accion humana es intrinsecamente moral pues supone una decision de alcanzar
un fin. Este fin subjetivo de la accion tiene relacién con el fin objetivo acorde al
perfeccionamiento del sujeto, segun su naturaleza. En esto consiste la moralidad de la
accion. El apartado previo estuvo dirigido a sefialar el fin practico de la ciencia de la
accion humana. Basta reunir ambas conclusiones para inferir el caracter normativo-ético
de la ciencia préctica.

La politica es esencialmente moral segin Aristoteles. Siendo el hombre naturalmente
politico, sélo alcanza su fin, que es su bien, en la polis. El fin de la politica es la vida
buena, y se propone aprender cudles son las cosas buenas y justas.’® “Y puesto que la
politica se sirve de las demas ciencias practicas y legisla ademas qué se debe hacer y de
qué cosas hay que apartarse, el fin de ella comprendera el de las demaés ciencias, de
modo que constituira el bien del hombre.”!” La ciencia préctica, al versar sobre la
accion humana, comprende conocimientos que responden tanto a la racionalidad ética
de la misma como a su racionalidad técnica. El término racionalidad también es
analogo. En los actos transitivos (con consecuencias externas) del hombre hay una
racionalidad practica o moral, otra técnica -adaptacién de medios a fines- y finalmente
una légica. Muchas ciencias requieren un desarrollo preponderante de la racionalidad
técnica, pero no pueden prescindir de la practica. Como dice Gilles-Gaston Granger, “en

12 EN, V, 10, 1137b 17-9.
13 EN, I, 2, 1095a 6.

14 EN, |1, 2 1103b 27-28.

1511, 1, 993b 21-22.

16 Cfr. EN, I, 4, 1095b 5.

17 EN, I, 2, 1094b 4-7.



el ambito de lo econdmico parece inevitable un entrelazamiento de las diferentes
perspectivas de la racionalidad para alcanzar una definicién eficaz de conceptos.”
Charles de Koninck sefiala el error implicito en la pretension de sustraer de las ciencias
sociales el fin moral: “supone, dice, una concepcién errénea de la naturaleza misma del
papel de la experiencia y la hipotesis, del método experimental aplicado al estudio del
actuar humano.” La posibilidad de formular hipotesis totalmente “objetivas”,
perfectamente independientes de los fines préacticos, es sefial de un mal intelectualismo,
que no es mas que una faceta del voluntarismo.®

Aplicado a la tarea directiva este caracter normativo indica la moralidad esencial de
dicha tarea y del conocimiento de la misma. De aqui el papel clave e inseparable de la
ética de los negocios. La ciencia de la direccion es ciencia moral en tanto que ciencia
practica. No es la ciencia moral, sino una ciencia de una forma de accion humana en la
que se considera su racionalidad moral, junto a otros elementos teéricos de la
racionalidad técnica.

Consiguientemente, la ciencia de la direccion también es eminentemente politica. Es
la ‘politica de la empresa’ tal como se suele denominar un area académica de las
Escuelas de Negocios.

d) contacto estrecho con la experiencia:

Esta caracteristica estd vinculada al método propio de la ciencia practica. Cuando
Aristoteles se plantea esta cuestion dice: “Sin duda se ha de comenzar por las cosas mas
faciles de conocer; pero éstas lo son en dos sentidos: unas, para nosotros; las otras, en
absoluto. Debemos, pues, acaso empezar por las mas faciles de conocer para
nosotros.”?° Por ello dira que es muy importante la costumbre, el contacto con las cosas.
“Por esta razén, afirma, el joven no es discipulo apropiado para la politica, ya que no
tiene experiencia de las acciones de la vida, y la politica se apoya en ellas y sobre ellas
versa.”?' Estas ciencias estan muy cerca de lo singular y contingente. Requieren una
adaptacion al caso particular -lo que para la justicia es la epigueia-, una consideracién
de las circunstancias sociales, culturales e historicas, del lugar y el tiempo. Por eso
acuden, como lo hace Aristételes a las opiniones comunes, la de los sabios, las
experiencias de uno u otro lado -constituciones y experiencias econémicas de las
diversas polis o pueblos-. Esto no equivale a un relativismo cultural o historicista, ya
que la razén pone orden en dichas opiniones y experiencias, las enfrenta dialécticamente
y extrae conclusiones también generales.

El contacto con directivos ensefia el gran valor de su experiencia. Por eso, la nueva
moda que aplica un criterio irrestricto de eleccidén de personas cada vez mas jovenes
para las tareas directivas es un patente error. Un creativo sin poder de observacion es un
sofiador.?® La creatividad exige realismo. El poder de observacion y el realismo estan
vinculados con la experiencia y ordinariamente crece con los afios.

e) particularidades metddicas:
La literatura sobre la cuestion del método de la ciencia practica es abundantisima. Ha
sido abordado por eximios aristotélicos de la talla de J. Burnet y W. Hardie. Por eso

18 “Les trois aspects de la rationalité économique”, en Forme di Razionalita Pratica, a cura di
Sergio Galvan, Franco Angeli, Milan, 1992, p. 80.

19 Charles de Koninck, “Sciences Sociales et Sciences morales”, Laval Théologique et
Philosophique, 1/2, 1945, pp. 196-197.

20 EN, I, 4, 1095b 2-4.

21 EN, I, 3, 1095a 2-4.

22 Cfr. Fontrodona, op. cit., pp. 242 y ss..



sobre este tema podria escribirse todo un libro. Carlos Massini ha publicado dos
articulos, recogiendo diversas opiniones y pasajes aristotélicos y sacando sus propias
conclusiones. Quienes nos encontramos familiarizados con los textos del Estagirita,
especialmente la Etica Nicomaquea y la Politica, creemos que dichas conclusiones son
correctas y representativas de las opiniones expresadas en los ultimos estudios al
respecto. Citamos de Massini: “en el caso del pensamiento practico y, en especial, de la
filosofia préactica, no es posible limitarse a la utilizacion de un método Unico, sino que
es preciso recurrir a una pluralidad metodoldgica. Esto significa que no puede
sostenerse que el método de la ética sea pura y simplemente analitico, ni sintético, ni
dialéctico, ni demostrativo, ni retdrico, sino que es necesario hacer jugar todos esos
procedimientos racionales de un modo estructurado, haciendo uso de cada uno de ellos
en la medida y el ‘momento’ adecuado; (..)”** Ese momento es el plano del
conocimiento préctico en que nos hallemos: el de los primeros principios, el de la
ciencia o el prudencial. A nosotros, tratindose de la ciencia practica nos interesa el
segundo plano, y también el tercero, en cuanto de éste proviene la experiencia necesaria
para el segundo.

En estos planos actian el método sintético, que va de la experiencia a las
conclusiones, y el analitico, de los principios a los efectos. La experiencia y su
induccion, deciamos, juega un papel muy principal. Pero también las deducciones. Al
igual, intervienen los razonamientos dialécticos -propios de la materia contingente- , e
incluso las argumentaciones retoricas, el recurso a la imaginacion y los tdpicos.

Pensamos que esta pluralidad metodoldgica integrable es muy adecuada para el caso
de la ciencia econémica y para el conocimiento directivo. Por ello, se debe desconfiar
de toda explicacion o receta “generalista”. Procedimientos tales como los planteados
desde la teoria de los juegos tienen una validez muy limitada, ya que responden a una
racionalidad técnica univoca que carece de la riqueza de un método plural.

Con esta caracteristica damos por finalizada la descripcion de los rasgos de la ciencia
préctica.

La ciencia practica y el método del caso

Vistas las caracteristicas de las ciencias practicas, particularmente sus peculiaridades
metddicas, parece que el método del caso resulta adecuado para su transmisién. Por una
parte, el mismo profesor aprende al enriquecerse con la vision de los alumnos. Por este
procedimiento, se ejercita la legitima tarea de la Universidad, esa comunidad de
profesores y alumnos en busca de la verdad. Por otra parte, los alumnos desarrollan la
capacidad de decisién prudente o sintetizadora, adquiriendo una experiencia hipotética
anticipada. La intervencion de cuestiones morales es patente pues aln en los casos mas
técnicos -piénsese en finanzas o produccion, por ejemplo- se analiza la accion a seguir,
las técnicas en su uso, y, como dijimos, la accion humana siempre es moral. Sin
embargo, se debe tener en cuenta la advertencia de Robert Solomon acerca de la
transformacion de los casos en un estudio de aplicacion de principios de
administracion.?* Probablemente lo mas importante en los casos sea la descripcion
realista del caracter peculiar de las personas envueltas en el problema. No se ha de
olvidar que los negocios son relaciones entre personas, no de personas con objetos.

23 C. |. Massini, “Método y filosofia practica”, Persona y Derecho, 1995, p. 247; cfr. también
C. I. Massini, “Ensayo de Sintesis acerca de la distincion especulativo-préactico y su
estructuracion metodol6gica”, Sapientia, 200, Buenos Aires, 1996.

24 Op. cit., p. 117.



Esta valoracion del método del caso no excluye la conveniencia de dictar clases
tedricas y de prescribir algunas las lecturas, con el fin de transmitir conocimientos méas
avanzados a los de una moral natural ‘pre-cientifica,” que aflora en los casos.

Conclusion

AristoOteles desarrolld hace 24 siglos un marco epistemolégico propio de las ciencias
practicas. Tales son las ciencias de la direccion. Al analizar una a una las caracteristicas
de este marco epistemoldgico se infiere su adecuacion al conocimiento propio de la
tarea directiva. Por otra parte, ayuda a establecer como bases de la direccion algunos
rasgos como la moralidad, el Ilamado ‘pragmatismo’, la conformidad con las
limitaciones de la misma. También brinda un fundamento epistemoldgico a la
metodologia del caso. Finalmente ayuda a relativizar los aportes de las teorias
estratégicas de los juegos y cualquier otro procedimiento que obedezca a una
racionalidad meramente técnica.

La racionalidad de la tarea directiva es una racionalidad practica que usa los
instrumentos técnicos y estima su validez y aplicabilidad prudencialmente, teniendo en
cuenta las circunstancias culturales, historicas, pero sobre todo las personalidades de
quienes componen la empresa.



